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Resumo

Os estudos baseados em pratica vém ganhando espaco na pesquisa em Administracao,
tanto do ponto de vista epistemolégico, quanto teérico e metodologico. Todavia, no campo
especifico da lideranca como préatica intercultural, as propostas e reflexdes metodolégicas
voltadas para sustentar a pratica da pesquisa empirica ainda sao limitadas. O objetivo
deste artigo é formular e discutir um referencial metodoldgico e analitico para auxiliar os
estudiosos em sua pratica de pesquisa empirica sobre lideranca como pratica intercultural.
O referencial apresentado articula principios conceituais, metodolégicos e analiticos
voltados para orientar a pesquisa de praticas interculturais da lideranca. Ademais, o artigo
ilustra o uso do referencial por meio de um estudo empirico sobre a lideranca em projetos
internacionais na organizacao Rotary e discute os principais desafios na realizacao deste
tipo de pesquisa. Com isso, os resultados desta pesquisa contribuem para o
desenvolvimento de pesquisas empiricas com reflexividade mais apurada e com
consideracao plena da forca da cultura na pratica intercultural da lideranca no mundo

contemporaneo.
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Abstract

Practice-based studies are gaining importance in Management research, theoretically,
epistemologically and methodologically. However, in the field of leadership as cross-
cultural practice, methodological proposals and reflections for sustaining empirical
research practice are still limited. The purpose of this article is to formulate and discuss a
methodological and analytical framework to assist scholars in their practice of empirical
research on leadership as cross-cultural practice. The presented framework articulates
conceptual, methodological and analytical principles to guide the research of cross-cultural
leadership practices. In addition, the article illustrates the use of the framework through an
empirical study on leadership in international projects in the Rotary organization and
discusses the main challenges in conducting this type of research. With this, the results of
this research contribute to the development of empirical research with more refined
reflexivity and with full consideration of the strength of culture in the cross-cultural

practice of leadership in the contemporary world.
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Introducao

Epistemologicamente, a nocao de pratica representa uma forma diferenciada para
pensar a pesquisa social e as diversas formas de organizacoes (Nicolini, Gherardi, &
Yanow, 2003). As pesquisas sobre lideranca como pratica, entretanto, sdo escassas e nao
integram a interacdo entre culturas, que ¢ intrinseca ao fenomeno da lideranca. Necessita-
se, dessa forma, de uma compreensao mais precisa em relacao as praticas existentes, ou
seja, que avance para além da figura do lider “her6i” e que considere a lideranca como um
fendmeno coletivo e intercultural, para que a lideranca saia de uma perspectiva individual
e isolada para uma coletiva, que contemple de forma mais pratica a dinamica
organizacional.

Cada uma a sua maneira, as teorias da pratica tém em comum a tentativa de superar
dicotomias como sujeito/objeto, mente/corpo e agéncia/estrutura, deslocando a énfase
para as praticas. Além disso, destacam-se como alguns de seus pressupostos (Bispo, 2015;
Nicolini, 2013):

(a) A pratica como unidade de analise para entender os fenOmenos organizacionais,
porque € por meio das praticas que se pode acessar e compreender a acdo, a agéncia e os
agentes. As teorias da pratica oferecem uma possibilidade para reinterpretar os fenémenos
organizacionais;

(b) As praticas sao criacao de sentido, formacao de identidade e ordenamento das
atividades produzidas. As teorias da pratica lancam mao de uma perspectiva performética
com o objetivo de oferecer um olhar sobre o mundo social que vai além de descrever o que
as pessoas fazem, algo comum nas visoes positivista e racionalista das ciéncias sociais;

(c) A cognicdo e a criacdo de sentido sao emergentes das praticas de uma
organizacdo. Uma visdo baseada em pratica é uma alternativa para as perspectivas
cognitivistas, que buscam explicar o comportamento organizacional a partir da mente dos
individuos;

(d) A criacao de sentido nao se limita a um processo mental intangivel, uma forma
de troca simboélica ou um processo abstrato coordenado com base em algum tipo de
processo meramente comunicativo. A criacao de sentido é concreta e identificada por meio
de artefatos, discursos, corpos, habitos e preocupacoes;

(e) As relacoes sao compostas por conjuntos ou redes de praticas.
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Do ponto de vista empirico, a pratica é vista como objeto de estudo com base no
exame das atividades cotidianas de uma organizacao. Em termos tedricos, ha a articulacao
entre relacoes teodricas e logicas associadas a praticas para a sua explicacao. No que diz
respeito ao foco filosofico, considera-se que a pratica é organizada a partir de
compreensoes compartilhadas (Cunliffe & Hibbert, 2016).

Nos estudos sobre aprendizagem organizacional, a abordagem da pratica tem
trazido novos elementos para discussao, como o papel das emocoes na aprendizagem, a
influéncia da politica, do poder e da dominacao na forma e no contetido da aprendizagem e
a interdependéncia entre os processos de aprender e organizar (Bispo, 2013; Gherardi,
Nicolini, & Odella, 1998). Nos estudos sobre estratégia, a abordagem da pratica ja
possibilitou, por exemplo, o reconhecimento de que o trabalho da estratégia é distribuido
amplamente nas organizacoes, contando nao apenas com o envolvimento de funcionarios
de niveis hierarquicos superiores, mas também com o de funcionarios de niveis
hierarquicos médios e inferiores na sua pratica (Jarzabkowski, 2005; Samra-Fredericks,
2003; Vaara & Whittington, 2012; Whittington, 2003).

No campo da lideranga, as pesquisas sdao dominadas por uma abordagem teorica
com foco excessivo na figura do lider, desconsiderando o contexto no qual a lideranca
ocorre com os seus multiplos atores humanos e nao humanos. Tradicionalmente, sao
apresentadas pesquisas voltadas para tracos de personalidade (Stogdill, 1948), interacao
envolvendo lideres e seguidores (Stogdill & Coons, 1957) e adaptacao de estilo a situagoes
(Fiedler, 1967; Parry & Bryman, 2006). Atualmente, presenciamos um debate sobre as
perspectivas de lideranca como uma atividade coletiva e plural, desviando o foco das
atividades concentradas apenas no lider (Denis, Langley, & Sergi, 2012; Parry & Bryman,
2006). De acordo com essas visoOes, as atividades de lideranca envolvem mais de uma
pessoa e algumas organizaces constituem arranjos formais para o compartilhamento de
responsabilidades e tarefas de lideranca, que é considerada como preferencialmente
colaborativa (Collinson & Collinson, 2009). Assim, a lideranca é tida como um fenémeno
compartilhado entre os membros de um coletivo, com interdependéncia, relacionado a
interacOes sociais e que propicia aprendizado (Denis, Langley, & Sergi, 2012; Fletcher &
Kaufer, 2003). Do ponto de vista epistemologico, a lideranca é considerada,
tradicionalmente, de forma positivista, com estudos direcionados a descobrir e

documentar leis para o comportamento humano e a controlar e prever eventos. Neles,
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considera-se que a realidade é formada por padroes estaveis que podem ser descobertos
por meio do objetivismo empirico (Neuman, 2003).

Recentemente, alguns estudos apontam para a lideranca como pratica (Carroll,
Levy, & Richmond, 2008; Crevani, Lindgren, & Packendorff, 2010). Em tal perspectiva, a
lideranca é considerada como construcao social que incide sobre os processos realizados
em determinado ambito. Com efeito, a lideranca é constituida tanto por conversas
coordenadas e aleatorias como por outros atos comunicativos que transmitem a
consciéncia coletiva de uma comunidade (Raelin, 2011). Por exemplo, uma pessoa em uma
situacao coletiva que tenta estabelecer uma visao e uma direcdo para um grupo pode ser
considerada como lider nesse cenario particular. No entanto, essa mesma pessoa,
envolvida no mesmo comportamento, porém em uma situacdo distinta, com um coletivo
diferente, pode ser considerada como alguém tentando, de forma ilegitima, coagir o
coletivo em determinada direcdo ou em desacordo com o seu papel no coletivo. O foco nao
estd nas pessoas como lideres ou seguidoras, mas sim nas agoes em que as pessoas se
envolvem e nos processos sociais por meio dos quais as pessoas atribuem significado a
essas acgoes (Derue, 2011). Atenta-se para como a lideranca é performada entre as pessoas e
para as influéncias que moldam as praticas existentes (Kempster, Parry, & Jackson, 2016).
Assim, a utilizacio da perspectiva da lideranca como pratica viabiliza inclusive o
enriquecimento do conhecimento em topicos explorados nos estudos envolvendo as
abordagens relacionais e dos estilos de lideranca (Crevani & Endrissat, 2016).

Dentro do campo da lideranca como prética, é necessario levar em consideracdo a
interacdo entre culturas, entendendo que a interculturalidade é inerente a orientacao de
como as praticas organizacionais sao construidas e na forma como os lideres tomam e
alicercam suas decisoes, agem e interagem. Nos ultimos anos, com uma integracao cada
vez mais intensa entre pessoas de diferentes localidades e uma atencao maior as mais
distintas variacoes culturais, a lideranca frente a diversidade cultural passou a ser um tema
em evidéncia. Nestes estudos, a interacao entre culturas — dos mais variados tipos — passa
a ser a regra. Entretanto, assim como nos estudos tradicionais relacionando lideranca e
cultura, o foco, no que tange a lideranca, continua nos lideres. A pesquisa empirica com
foco na pratica da lideranca, na cultura organizacional e nas culturas sociais pode trazer
novos olhares para questoes como a lideranca frente a diversidade cultural em diferentes

tipos de organizacoes e em variadas estruturas organizacionais, o aprendizado dos lideres
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com os conflitos e crises envolvendo diversidade cultural e o desenvolvimento de uma
mentalidade de lideranca de diversidade (Vilas-Boas, Davel, & Bispo, 2018).

Nesse sentido, tendo em vista o desenvolvimento de pesquisas empiricas que
possibilitem uma reflexividade mais apurada sobre o que é lideranca na pratica,
considerando a forca da cultura nesta pratica, o que certamente enriquece a compreensao e
a consequente pratica dos atuais e futuros gestores, discute-se um referencial
metodologico e analitico para auxiliar o processo de pesquisa empirica da lideranca como
pratica intercultural — o que representa o objetivo do artigo —, trazendo-se como exemplo o
estudo de projetos internacionais na organizacao Rotary. Estes projetos sdao realizados
permanentemente na organizacio, com o envolvimento simultaneo de lideres de diferentes
paises e que possuem variadas referéncias culturais. Em tal contexto, examina-se como, na
pratica da lideranca, sao promovidas a organizacao e a coordenacao de atividades, o que
torna possivel compreender e repensar as praticas existentes.

As pesquisas sobre a lideranca como pratica sdo raras, e nao dispomos de um
referencial que ajude pesquisadores a implementar o processo de pesquisa empirica na
pratica. Por isso, o referencial apresentado neste artigo abrange principios conceituais,
metodoldgicos e analiticos voltados para orientar a pesquisa das praticas interculturais da
lideranca. Apesar de o referencial ser elaborado e exemplificado no contexto de pesquisa
da lideranca como pratica intercultural, ele pode ser util para todos os pesquisadores da
lideranca como pratica. Ademais, o artigo também apresenta os principais desafios na

realizacao deste tipo de pesquisa.

Praticas Interculturais da Lideranca: Principios Conceituais, Metodologicos e

Analiticos de Pesquisa

Para o estudo da lideranca como pratica intercultural, perspectiva aqui trazida,
apresenta-se, a seguir, um referencial para dar suporte ao trabalho de campo e a anélise e
interpretacdo do material empirico. O referencial é baseado nas referéncias a pratica na
area de lideranca, na adaptacao de estudos baseados em pratica de outras areas da
Administragao, em trabalhos trazendo elementos relacionados a interculturalidade e nos
conceitos de aproximacao (zooming in) e distanciamento (zooming out) (Nicolini, 2009,
2013), que integram diferentes teorias da pratica e metodologias associadas aos estudos

baseados em pratica, especialmente a etnografia e a etnometodologia.
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Principios Conceituais

Sobre a definicao de pratica, nao ha consenso. Contudo, o que ha de comum entre as
definicoes apresentadas é que a pratica é resultado de um conjunto de atividades
articuladas e que demandam uma interacao entre humanos e elementos materiais para se
constituirem enquanto pratica (Gherardi, 2006; Hui, Schatzki, & Shove, 2017; Schatzki,
2001; Reckwitz, 2002).

Na area de lideranca, ha necessidade de compreensao mais precisa em relacao a
como praticas de lideranca sdo desempenhadas. E importante que seja adotada, na
pesquisa relacionada a lideranca, uma perspectiva em que haja um foco analitico na
lideranca enquanto pratica cotidiana associada ao aspecto cultural, e ndo nos lideres
individualmente. Dessa forma, a abordagem da pratica revela-se bastante propicia,
possibilitando novos entendimentos sobre como as atividades de lideranca sao construidas
e reconstruidas nas interacoes sociais (Crevani, Lindgren, & Packendorff, 2010).

No campo dos estudos organizacionais, o conceito de cultura tem sido tratado em
dois niveis distintos: o da cultura organizacional e o da cultura social. O conceito de cultura
organizacional parte de uma abordagem social-antropoléogica focada na nocao de cultura
como conjunto de principios compartilhados que regem grupos que compdem
organizacoes. Culturas organizacionais diferenciam e caracterizam o modus operandi
dessas organizagoes enquanto coletividades formalmente estruturadas (Schein, 1992). Os
estudos organizacionais também tém tratado a cultura a partir da no¢ao de nacionalidade,
isto é, da cultura social ou nacional. A cultura social se refere ao conjunto de crencas,
principios e valores compartilhados pelos membros de uma mesma sociedade (House et
al., 2004).

As préaticas — ou como as coisas sao feitas — estao ligadas aos processos culturais,
porque sao eles que orientam a acdo e oferecem as bases para a compreensao do mundo
(Giorgi, Lockwood, & Glynn, 2015). Em termos gerais, as praticas se referem a atividades
rotineiras que sao em grande parte inconscientes e automaticas (Swidler, 2001). A cultura
representa ndo apenas uma caracteristica das organizacOes, mas também algo que as
pessoas produzem (Whittington, 2006). Praticas e cultura sao teoricamente relacionadas,
mas empiricamente distintas, o que permite o estudo de como acoes e significados se

configuram e se interpelam ao longo do tempo. Embora muitos trabalhos recentes sobre
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cultura tenham direcionamento a processos cognitivos conscientes ou a decisoes
estratégicas no uso da cultura, um foco nas praticas pode ajudar a explicar melhor como e
por que a cultura influencia uma variedade de processos organizacionais, muitas vezes sem
planejamento intencional ou mesmo o reconhecimento consciente por parte dos atores
envolvidos (Giorgi, Lockwood, & Glynn, 2015).

A lideranca é composta pelas praticas dos atores nos contextos em que atuam, e
estas moldam e sao moldadas pelas crencas dos atores. As crencas e praticas de uma
coletividade produzem, ao longo do tempo, um nexo inteligivel para a coletividade
(Schatzki, 2001), dotado de sentido e significado. Assim, a lideranca esta ligada a uma
cultura que compreende crencas individuais e coletivas, e que serve como base para a
analise da lideranca como uma manifestacdo de toda uma coletividade. A lideranca esta
localizada nao nas mentes dos individuos (lideres), mas na interacao de crencas e a¢oes no
ambito coletivo (Drath, 2001; Drath & Palus, 1994; Drath et al., 2008; Hosking, 2006).
Pode-se afirmar, portanto, que liderar é praticar a cultura (Vilas-Boas, Davel, & Bispo,
2018).

A partir do momento em que culturas diferentes entram em contato, faz-se presente
a interculturalidade, que se configura em situacoes em que culturas dispares passam a
conviver e interagir em um processo capaz de criar e recriar sentido para os atores
envolvidos (Matos, 2002). A interculturalidade diz respeito a interacao de pessoas
identificadas a conjuntos de valores e normas de conduta distintos. Cada cultura possui
seus determinados padrdes de significado, sendo que o que é comum para pessoas
inseridas em determinada cultura pode parecer estranho para pessoas com outras
referéncias culturais (Craide & Silva, 2012). A tematica da interculturalidade é considerada
uma forma moderna de analisar as questoes culturais dentro das organizacoes e tende a
remeter os pesquisadores a reflexdes novas e mais proximas a realidade atual (Barbosa &
Veloso, 2009). A interculturalidade como campo de pesquisa repousa, tradicionalmente,
no contraste entre culturas nacionais, mas vem se expandindo para uma compreensao
mais fluida e ampla, considerando a multiculturalidade no ambiente de trabalho, culturas
profissionais, equipes multiculturais, etc. (Chanlat, Davel, & Dupuis, 2013; Chevrier, 2013;
Davel, Dupuis, & Chanlat, 2008; D’Iribarne, 1989, 2017; Freitas, 2008; Moodian, 2008).

Diferentes coletividades tendem a apresentar variadas referéncias culturais. As
praticas de lideranca em determinado contexto estdo associadas as crencas e aos

comportamentos de todos os que pensam e agem em tal contexto. Assim, a lideranca pode
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ser entendida e estudada como uma pratica intercultural. Nesse sentido, deve-se buscar a

compreensao da lideranca em certo contexto a partir das praticas observadas, tendo a

o,

propria lideranca como nivel de analise, e considerar que tais praticas estao ligadas
presente interacao entre cultura organizacional e culturas sociais, tendo como base que a
lideranca estd associada a um conjunto cultural que abrange crencas individuais e
coletivas. A visao da lideranca como pratica intercultural inclui, assim, a explicacdo das
acoes e das interacoes, reconstruindo as estruturas simbolicas do conhecimento que
permitem e condicionam lideres e seguidores a interpretarem o mundo de acordo com
certas formas e a se comportarem de modos correspondentes as culturas atuantes.

Nas praticas de lideranca, o conhecimento envolve mais do que o saber. Inclui
formas de entender, experiéncias e maneiras de querer e de sentir que estao ligadas entre
si, representando um modo de compreender o mundo, abrangendo lideres, seguidores e
objetos (incluindo os abstratos). Esse modo de compreender é constituido por referéncias
culturais. O conhecimento coletivo e compartilhado, dessa forma, nao é uma mera soma do
conteido de mentes individuais — possui carater social, envolvendo a constante e
recorrente interacdo entre pessoas e objetos (Reckwitz, 2002).

Portanto, estudar a lideranca como pratica intercultural significa analisar, por meio
da vivéncia e da interacdo com os praticantes (lideres e seguidores) e os elementos nao
humanos (artefatos, metas, objetivos, estratégias, etc.), como ela se desenvolve, ou seja,
busca-se desvendar quais sao, como sao, o que representam e de que forma estdo
interligados os conjuntos de atividades existentes — isto é, as praticas —, considerando que
a lideranca € situada, coletiva e relacional, e levando em conta a interagao entre a cultura
organizacional e as culturas sociais presentes, uma vez que as praticas de lideranca sao
moldadas e legitimadas por elas, bem como as influenciam. Isso requer do pesquisador
entender as suposi¢oes basicas que sao compartilhadas, o significado da comunicacdo para
os praticantes, de que modo a acado ¢ viabilizada e como os lideres identificam para os

seguidores o sentido do que é importante.

Principios Metodologicos e Analiticos

Os processos de aproximacao e distanciamento (Nicolini, 2009, 2013) tém o intuito
de possibilitar o estudo das praticas a partir de analises tanto de dentro como de fora de

um coletivo. Ao estar inserido no coletivo e, portanto, envolvido com as praticas, o

114




Teoria e Pratica . Teoria e ?rética em A.dmin_istragﬁo, volume 8, nﬁmero 1, 2918
- ], Administrach Pratica Intercultural da Lideranca: Principios e Desafios da Pesquisa Empirica
ProAUFPE em ministracao Vilas-Boas & Davel.

p. 106-137
DOI: http://dx.doi.org/10.21714/2238-104X2018v8i1-35514
Submissao: 01/Ago/2017 —Segunda versio: 14/Out/2017 —Aceite: 18/Jan/2018

pesquisador tem condicoes de descobrir significados, responsabilidades e como atuam os
praticantes; ao se afastar, tem condi¢oes de estabelecer conexdes e entender partes nao
reflexivas das praticas, o que permite uma melhor compreensao a respeito do coletivo.
Nesse sentido, recomenda-se que as observagOes realizadas envolvam sequéncias de
aproximacao e distanciamento, o que ajuda o pesquisador a definir de forma apropriada a
pratica estudada, conhecendo melhor suas dinamicas e os atores envolvidos, tanto
humanos como nao humanos (Bispo, 2015). Em cada aproximacdo, busca-se: adotar a
pratica como foco da observagao; observar a interacao entre atores humanos e entre
humanos e nao humanos; observar como regras, normas e condicOes institucionais sao
percebidas pelos membros; e observar como os elementos materiais exercem acao ativa na
pratica. JA nos distanciamentos, busca-se identificar: quais sdo os intermediarios
(elementos humanos ou nao humanos) necessarios na execucao da pratica; relacoes
(sociais e materiais) formadas por meio das praticas e seus efeitos; e diferentes locais onde
a mesma pratica acontece e compara-los.

A utilizacao dos conceitos de aproximacao e distanciamento estd associada aos
fundamentos da etnometodologia e da etnografia. A principal diferenca entre
etnometodologia e etnografia reside nos pressupostos que orientam a investigacao
empirica (Bispo & Godoy, 2014). Na etnometodologia, enquanto método, a principal
preocupacao do pesquisador ao ir a campo deve ser a do exercicio da observacao e da
compreensao de como os membros do grupo agem a partir do seu ponto de vista,
apoiando-se nas referéncias sociais que possuem (Garfinkel, 2006). A etnometodologia
possui foco na compreensao da ordem vivida pelo grupo estudado a partir da producao, da
reproducao e da modificacao das praticas, havendo proximidade entre o pesquisador e o
processo (Francis & Hester, 2004; Pollner & Emerson, 2001). Entretanto, assumindo a
etnografia como conjunto de técnicas de interacdo com material empirico, ndo ha um
embate com a etnometodologia, que est4 associada as mesmas técnicas (Ten Have, 2004).

Com o auxilio das abordagens etnograficas, é possivel entender uma experiéncia
humana por meio do estudo de eventos, linguagens, rituais, artefatos, instituicoes,
comportamentos e interacoes em uma comunidade especifica (Cunliffe, 2010). Utilizar
abordagens etnograficas significa viver a cultura pesquisada no seu cotidiano,
estabelecendo relacdes com os informantes. Os achados de campo ndao sdo obtidos
diretamente; as abstracoes sao realizadas pelo pesquisador depois de ele se apossar de

diversos dados observados ao longo de determinado periodo. O pesquisador deve discutir
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os fatos com os informantes, de modo a conhecer os mecanismos sociais acionados em
certas situacoes e o seu significado para os nativos. Compreender a mentalidade e o
comportamento de quem é estudado representa o empreendimento fundamental a ser
concretizado pelo pesquisador (Cavedon, 2014). As abordagens etnograficas, que sao
usadas para a interacdo com o campo, incluem entrevistar, observar e registrar os
comportamentos e as acoes dos observados. Com a analise dos textos resultantes da
transcricdo das entrevistas e das observacgoes, é possivel explorar redes de significados
contextualizados (Harvey & Myers, 2002).

Em particular, recomenda-se o uso do sombreamento (shadowing), técnica de
interacdo com o material empirico que consiste em acompanhar, “como uma sombra”,
uma pessoa em suas atividades diarias, representando, assim, uma forma de pesquisa que
reflete a mobilidade da vida contemporanea (Czarniawska, 2007). O processo de
sombreamento permite que se descubra nao apenas o formato do dia de uma pessoa em
termos de atividades desempenhadas, mas também as sutilezas de perspectivas e
propositos que moldam tais atividades no contexto de uma organizacao em tempo real
(McDonald, 2005). Com o sombreamento, é possivel que se capte mais a complexidade
relacional para além do ntcleo mais especifico da lideranga (Czarniawska, 2007). No
sombreamento, o pesquisador pode fazer perguntas de esclarecimento a pessoa que esta
sendo acompanhada, como o que estava sendo dito por uma pessoa com a qual ela estava
conversando por telefone ou o que significa certa piada no contexto da organizacao da qual
ela faz parte, bem como fazer perguntas relacionadas a propoésitos, como por que motivo
determinada linha de argumento foi adotada em uma reunido ou quais sao as prioridades
operacionais atuais (McDonald, 2005).

O processo de utilizacao de abordagens etnograficas tem inicio com a delimitacdo do
campo, o que inclui o objeto a ser investigado, a localizagdo e o tempo de permanéncia
previsto; o momento seguinte envolve investigacao sobre documentos envolvendo aspectos
do objeto a ser estudado; em seguida, o pesquisador deve inserir-se no campo e realizar
registros sistematicos daquilo que observa no cotidiano; por fim, vem a etapa de anéalise do
material obtido (Baztan, 1995; Flores-Pereira & Cavedon, 2009). A saida de campo deve
ocorrer quando os dados obtidos ja nao evidenciam novidades (Cavedon, 2014).

Para analisar e interpretar o material empirico obtido durante a pesquisa de campo,
nao sao adotadas categorizacoes pré-definidas (Francis & Hester, 2004; Ten Have, 2004).

A pesquisa nao busca criar categorizacoes efetuadas a partir de analises textuais ou apenas
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descrever fatos ou atividades. Os resultados da pesquisa constituem-se nas maneiras como
uma determinada coletividade constroéi, perpetua ou modifica uma pratica a partir de um
conjunto de atividades ordenadas. Portanto, tais resultados devem ser apresentados a
partir do relato das praticas que foram identificadas, com énfase nas explicacoes de como
elas sdao geradas, aprendidas, compartilhadas e modificadas ao longo do tempo (Gherardi,
2012). Em outras palavras, primeiramente, se busca a identificacdo e o entendimento das
atividades do grupo em estudo para, em seguida, realizar a analise e interpretacao dos
métodos pelos quais esse grupo ordena sua vida cotidiana em torno de suas praticas (Bispo
& Godoy, 2014). Assim, como preconiza o conceito de indiferenca etnometodologica
(Garfinkel, 2006), as praticas analisadas nao sao definidas previamente — elas emergem
durante a interacao com o campo, o que da ao pesquisador a seguranca de que as praticas
identificadas sao préprias do contexto estudado.

Do ponto de vista analitico, a utilizacio dos conceitos de aproximacao e
distanciamento inclui questionamentos como referéncias para as observacoes na interacao
com o campo e para a analise e interpretacao dos conjuntos de atividades identificadas no
campo. A adocdo de perguntas contribui para que o pesquisador avalie com maior
confiabilidade e seguranca quais sdo e como sdo as praticas (Bispo & Godoy, 2014). No
processo de aproximacao, deve-se atentar para os fazeres e dizeres, a ordem interacional, o
tempo, os movimentos corporais, os artefatos, as preocupacoes praticas, a tensao entre
criatividade e normatividade, e os processos de legitimacao e estabilizacao (Nicolini, 2009,
2013). No processo de distanciamento, deve-se verificar as conexoOes entre as atividades,
observar como tais conexoes formam nexos e quais sdo seus efeitos, e como as praticas
abrangentes manifestam-se no contexto considerado (Nicolini, 2009, 2013). Sao

propostas, no Quadro 1, questoes para orientacao do processo analitico.

Dimensdes | Questdes para Orientacio do Processo Analitico

PROCESSO DE APROXIMACAOQO

O que as pessoas estao fazendo e dizendo? O que elas estao tentando fazer
quando falam? O que é falado e efetivamente feito? Como os padroes de
fazeres e dizeres variam ao longo do tempo? Que sequéncia temporal elas
formam? Com quais efeitos? Por meio de quais movimentos, estratégias,
métodos e discursos os praticantes realizam seu trabalho?

Fazeres e
dizeres
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Que tipo de ordem interacional se faz presente na pratica? Como ela se
difere de praticas similares em outros locais? Quais posicoes ficam em

Ordem N ~ . C 1o S
‘nteracional ev1depc1a e como elas sdo negociadas ou re51st1das.. Qua1§ interesses
coletivos sao sustentados e perpetuados? Como assimetrias e
desigualdades sao produzidas e reproduzidas?
Como os fazeres e dizeres sao distribuidos ao longo do tempo? Quais
Tempo temporalidades/ritmos sdo produzidos na pratica? Qual € a relacio entre
os diferentes tipos de temporalidades/ritmos presentes nas praticas?
Movimentos Qual é o panorama material e simPélico .associado a pré/tig:a? Con}o 0s
coTporais corpos atuam? Quais elementos sao trazidos para o cenario de acao pelos
corpos?
Quais artefatos sao usados na pratica? Como sao usados? Quais trabalhos
visiveis e invisiveis eles desempenham? De que modo contribuem para
Artefatos dar sentido a pratica? Quais conexoes eles estabelecem com outras
praticas? Quais elementos eles trazem para o cenario de acao? Qual é o
trabalho de intermediacao que eles desempenham?
Quais preocupacoes praticas orientam o trabalho diario dos praticantes?
Preocupagdes | O que importa para eles? O que eles veem como objeto principal de
praticas atividade? Qual é o direcionamento dos seus esforcos? O que eles veem

como proxima etapa? Quando eles consideram que a pratica é realizada?

Tensao entre
criatividade e
normatividade

De quais modos os praticantes se tornam responsaveis na pratica? Quais
ferramentas discursivas eles utilizam para sustentar a responsabilidade?
Onde e como sdo as disputas entre certo e errado? Quais sdo as areas
controversas da pratica? Quais sdo as tensoes? Qual é a dinamica entre as
regras formais e informais? Que direcao a pratica segue?

Processos de
legitimacao e
estabilizagao

Como os novatos sao socializados? O que dizem para eles? Quais historias
sao utilizadas no processo? Os praticantes utilizam a pratica para sua
identificacdo como comunidade? Como a diferenca entre pessoas do
grupo e de fora do grupo é tratada? Como as préaticas se tornam duraveis?
Quais fazeres, dizeres e artefatos sdo empregados em tal proposito?

PROCESSO DE DISTANCIAMENTO

Conexoes entre
as atividades,
como tais
conexoes
formam nexos
e quais sao
seus efeitos

Quais sao as conexoes entre as praticas? Como as praticas sdo integradas?
Quais praticas afetam, possibilitam, restringem ou sao conflitantes com a
pratica considerada? Como a préatica considerada contribui para o todo?
De quais modos ela reproduz arranjos sociais ou gera tensao e conflito?
Como diferentes arranjos da pratica estabelecem interacoes sociais?
Quais cenarios as interacoes sociais proporcionam para os praticantes?
Como se chegou a situacao atual? Quais interesses, projetos, desejos e
manobras interferiram para isso?

Quadro 1. Questoes para Orientacao do Processo Analitico
Fonte: Elaboracao propria

No modelo proposto, as praticas sao a categoria de analise da pesquisa. Cada pratica

¢ um conjunto de atividades com um nexo de fazeres e dizeres e que envolve — como

elementos interconectados — formas de atividades corporais, formas de atividades mentais,

objetos e seus usos, base de conhecimento na forma de entendimento, know-how, estados

emocionais e conhecimento motivacional (Reckwitz, 2002). No seu conjunto, o referencial

auxilia o pesquisador a descrever, explicar e mostrar a integracao entre as praticas

observadas, o que permite a compreensao de acoes e significados no contexto analisado. O
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modelo — trazido na Figura 1 — sintetiza o processo relacionado ao trabalho de campo e a

analise e interpretacao do material empirico.

Lideranca Cult. org. Préticas de
Processo de (lideres, e cult. Processo de lideranga no
aproximacdo —> seguidores <> sociais — distanciamento  —> contexto
A e contexto) presentes estudado,
‘ ’ levando em
consideracéao
' as culturas
presentes

Utilizagao de técnicas de
pesquisa no campo, incluindo
sombreamento

Figura 1. Lideranca como Pratica Intercultural
Fonte: Elaboracao propria

Um Exemplo de Pesquisa sobre as Praticas Interculturais da Lideranca:

Projetos Internacionais no Rotary

O referencial trazido foi utilizado para o estudo da lideranca como pratica
intercultural em projetos internacionais no Rotary. Sao apresentados, a seguir, a
metodologia de pesquisa, o contexto organizacional e intercultural e como foi a obtencao

de resultados a partir da utilizacdo do referencial apresentado.

Metodologia de Pesquisa

Inicialmente, houve a etapa de contextualizacdo, que foi voltada para o
entendimento da histéria da organizacdo, da sua estrutura, das suas regras, do seu
funcionamento, da sua cultura e das atividades desempenhadas, incluindo os projetos
internacionais. Para tanto, foram utilizados documentos e entrevistas semiestruturadas
com representantes da sede do Rotary e com rotarianos com ampla experiéncia em
projetos internacionais como fontes de informacoes. Em seguida, veio a etapa de projetos
internacionais. Por meio de contatos pessoais, por telefone e e-mail com clubes localizados
nas cidades de Salvador e Sao Paulo, no Brasil, e em Chicago e Evanston, nos Estados
Unidos, foram identificados e selecionados dez projetos internacionais com sua

participacao, organizados por meio de parcerias com clubes e distritos de diferentes paises,
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para acompanhamento. No caso dos clubes de Salvador e Sao Paulo, foram considerados
projetos desenvolvidos entre junho de 2015 e fevereiro de 2016, e quatro foram escolhidos
— A, B, C e D; no caso dos clubes de Chicago e Evanston, foram considerados projetos
desenvolvidos entre marco e junho de 2016, e seis foram escolhidos — E, F, G, H, I e J. A
definicao de tais periodos levou em conta a presenca do pesquisador nestes locais. Tendo
em vista o intuito de que variadas rela¢ées interculturais fossem observadas, buscou-se
diversidade em relacdo aos paises dos clubes e distritos parceiros e aos locais de realizacao
dos projetos. Para que fossem observados diferentes tipos de projetos, as seis areas de
enfoque do Rotary foram contempladas. Nesta etapa, foram utilizados documentos,
entrevistas semiestruturadas com lideres dos projetos acompanhados, observacao direta,
observacao participante e sombreamento como fontes de informacoes.

Na etapa de contextualizacdo, para o entendimento da historia da organizacao, da
sua estrutura, das suas regras, do seu funcionamento, da sua cultura e das atividades
desempenhadas, incluindo os projetos internacionais, foram analisados o site do Rotary e
materiais nele disponibilizados. Na etapa de projetos internacionais, primeiramente,
observando-se o cadastro dos projetos junto ao Rotary, houve a anélise do formulario de
cada um. Na sequéncia, foram analisados e-mails envolvendo os lideres dos projetos. Com
isso, foram avaliados o nivel de interacdo entre eles, a participacdo de cada um, a
ocorréncia de problemas de comunicacdo, o alinhamento entre seus pensamentos, os
caminhos utilizados para superar as divergéncias existentes, as formas de tomar decisdes e
o impacto da interacdo entre eles no andamento dos projetos. Por fim, foram analisados
relatorios dos projetos, tendo em vista investigar os éxitos e os problemas ocorridos, bem
como os motivos para tais acontecimentos.

Na etapa de contextualizacdo, a pesquisa incluiu a realizacdo de entrevistas
semiestruturadas com integrantes da sede do Rotary, que falaram sobre a organizacao e o
tipo de projeto estudado, além de esclarecerem davidas sobre os documentos analisados.
As falas das representantes da sede do Rotary trazem a perspectiva de quem trabalha para
a organizacao e tem responsabilidade por atividades como definicao de regras, elaboracao
de materiais, esclarecimento de duvidas, aprovacao de propostas de projetos, liberacao de
verbas da Fundacao Rotaria e auditoria dos projetos realizados. Foram realizadas trés
entrevistas, perfazendo um total de 1 hora e 30 minutos de conversas. Também na etapa de
contextualizacao, para a obtencao de relatos referentes aos topicos abordados nos projetos

acompanhados, foram realizadas entrevistas semiestruturadas com rotarianos com ampla
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experiéncia em projetos internacionais. Foram realizadas sete entrevistas, perfazendo um
total de 5 horas de conversas. Na etapa de projetos internacionais, foram realizadas
entrevistas semiestruturadas para contextualizar, reforcar a interpretacdo, discutir e
detalhar as observacoes feitas durante o processo de observacao direta, observacao
participante e sombreamento, e para que fossem esclarecidas davidas sobre os
documentos analisados — com questionamentos envolvendo pratica da lideranca e
mobilizacado de referéncias culturais. Foi realizada uma entrevista em cada um dos dez
projetos, sempre com um dos lideres, perfazendo um total de 7 horas de conversas.

Na etapa de projetos internacionais, houve observacdo direta de reuniGes
envolvendo lideres nos projetos B, C, D, E, F, G, H, I e J. Foram observados o nivel de
interacdo entre eles, a participacio de cada um, a ocorréncia de problemas de
comunicacao, o alinhamento entre seus pensamentos, os caminhos utilizados para superar
as divergeéncias existentes, a forma de tomar decisdes e o impacto da interacao entre eles
no andamento dos projetos. As observacoes foram registradas de forma sistematica em um
diario de campo. Houve observacao participante no projeto A, tendo em vista o
envolvimento do pesquisador na organizacdo do projeto. Foram observados o nivel de
interacdo entre os lideres, a participacdo de cada um, a ocorréncia de problemas de
comunicac¢ao, o alinhamento entre seus pensamentos, os caminhos utilizados para superar
as divergéncias existentes, a forma de tomar decisoes e o impacto da interacao entre eles
no andamento dos projetos, e a atuacdo do pesquisador envolveu participacdo nas
discussdes nas reunides e na busca e na definicio de parceiros. As observacoes foram
registradas de forma sistematica em um diario de campo. No projeto A, também houve a
utilizacdo do sombreamento, com uma lider sendo acompanhada. Foi escolhido o projeto A
porque o seu cronograma era o mais alinhado com a disponibilidade do pesquisador. Em
funcdo da ampla rede de relacionamentos existente em tal tipo de projeto, o
sombreamento revela-se uma técnica propicia para o seu estudo. Foram observadas todas
as atividades envolvendo a lider, como conversas, reunioes e tomadas de decisoes. Tendo
como base as recomendacoes de Czarniawska (2007), a duracao do sombreamento foi de 3
dias, periodo suficiente para que se observe o que ¢é desejado e que nao gera exaustiao. No
sombreamento, assim como nas observacoes direta e participante, as observacoes foram
registradas de forma sistematica em um diario de campo, levando em conta as orientagoes

de Emerson, Fretz e Shaw (1995).
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Com a imersao no campo e o acompanhamento da pratica da lideranca nos projetos
internacionais no Rotary que foram selecionados, com atencao a presente interacao entre
culturas, foi possivel identificar e analisar as atividades existentes e agrupa-las em trés
praticas integradas — o servir, a parceria e o conflito. Para tanto, buscou-se entender as
atividades do grupo e interpretar os métodos pelos quais o grupo ordena sua vida cotidiana
em torno de suas praticas. Detalhes sobre a obtencao de resultados a partir da utilizacao do

referencial apresentado sao apresentados a seguir.
Contexto Organizacional e Intercultural do Rotary

O Rotary é uma organizacao nao governamental dedicada a trabalhos voluntarios
presente em mais de 200 paises e regioes geograficas. Com sede em Evanston, nos Estados
Unidos, o Rotary é dividido em mais de 500 distritos, contando com mais de 30.000
clubes; tais clubes reinem mais de 1.200.000 integrantes, chamados de rotarianos, que
ingressam na organizacdo por meio de convite, atuam de forma voluntaria e exercem
lideranca local e globalmente (Rotary, 2017). O Rotary esta inserido, dessa forma, em
diversos contextos culturais.

O Rotary teve inicio em 23 de fevereiro de 1905, quando Paul Harris fundou o
Rotary Club de Chicago, nos Estados Unidos, e se tornou o primeiro presidente da
organizacdo. Em 1917, o entdo presidente Arch Klumph criou a Fundacao Rotéria, que
recebe doacgoOes de rotarianos e externas, e destina os recursos para projetos desenvolvidos
no Rotary. A estrutura administrativa central da organizacao, incluindo a presidéncia, fica
na sede, e ha também escritérios de apoio em outros locais, inclusive no Brasil, na cidade
de Sao Paulo. Atuam, na sede e nos escritorios de apoio, mais de 800 profissionais
remunerados (Rotary, 2017).

Em geral, os clubes atuam em suas comunidades, realizando projetos que
promovam a sua melhoria e o bem-estar das pessoas. Entretanto, dentre os projetos
desenvolvidos no Rotary, estao incluidos os projetos internacionais organizados por meio
de parcerias entre clubes e distritos de diferentes paises, que envolvem a atuacio em
conjunto de lideres de diferentes paises na organizacao e na coordenacao (Rotary, 2017).
Em tal cenério, portanto, a lideranca intercultural é um fator sempre presente.

Nos projetos internacionais organizados por meio de parcerias entre clubes e

distritos de diferentes paises, é possivel contar com subsidios globais da Fundac¢ao Rotaria,
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que representam uma contribuicao financeira da Fundacao Rotéaria para tais projetos. Para
tanto, os projetos devem atender a alguns requisitos, sendo os principais os seguintes: (a)
valor minimo de US$ 30.000,00; (b) pelo menos 30% das contribuicoes referentes a
diferenca entre o valor total do projeto e o valor do subsidio global devem vir de fora do
pais do projeto e do distrito anfitrido; (c) ligacdo com necessidades identificadas na
comunidade anfitria; (d) impacto sustentavel e de longo prazo; (e) resultados mensuraveis;
e (f) alinhamento com pelo menos uma das areas de enfoque do Rotary. Apesar de sua
atuacao poder envolver projetos nas mais distintas areas, o Rotary, atualmente, possui seis
areas de enfoque: paz e prevencao/resolucao de conflitos; prevencao e tratamento de
doencas; recursos hidricos e saneamento; satide materno-infantil; educacao bésica e
alfabetizacao; e desenvolvimento econdmico e comunitario. Para se determinar o valor do
subsidio global, que pode variar de US$ 15.000,00 até US$ 200.000,00, tem-se que cada
contribuicdo proveniente de distrito por meio do FDUC (Fundo Distrital de Utilizacao
Controlada) é equiparada em 100% pela Fundacao Rotéaria, enquanto que contribuicoes de
clubes e externas sao equiparadas em 50% (Rotary, 2017).

Quando um projeto internacional envolvendo parceria entre clubes e distritos de
diferentes paises é organizado, normalmente sao formados um comité local, que conta com
rotarianos da regido em que o projeto sera realizado, e um comité internacional, que inclui
rotarianos de fora do pais. Em cada comité, que em geral conta 3 pessoas, uma é designada
como contato principal. Estes contatos principais, juntamente com os demais integrantes

dos comités, costumam ser os principais lideres do projeto (Rotary, 2017).

Interacao com o Material Empirico, Analise e Geracao de Conhecimento:

Praticas e Desafios da Pesquisa

Apbs a etapa de contextualizacdo, na qual foi possivel, por meio de leituras e
dialogos, obter informacGes sobre a organizacdo e, em particular, sobre os projetos
internacionais nela desenvolvidos, houve um processo de aproximacao em relacao aos
projetos selecionados para acompanhamento. Tal processo permitiu observar que, antes da
execucao propriamente dita de um projeto, uma condicdo mostra-se necessaria: lideres
devem contar com seguidores dispostos a enfrentar o desafio de realizar o projeto. Notou-
se que, por padrao, os lideres conseguem contar com a participacao de pessoas que estao

comprometidas com os ideais e os objetivos a serem alcancados. Realizando um processo
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de distanciamento, refletiu-se que seria importante compreender como tal
comprometimento se concretiza.

Com um novo processo de aproximacdo, foi possivel observar que o citado
comprometimento esta ligado a um percurso que comeca muito antes do momento de
envolvimento em um projeto, ainda no processo de admissao de uma pessoa ao Rotary.
Em tal trajetdria, notou-se que os lideres fazem constantemente referéncia ao servir, em
uma associacdo com o lema da organizacao “Dar de si antes de pensar em si” (Rotary,
2017), 0 que mostra-se como um grande incentivo. Para que uma pessoa torne-se
integrante de um clube de Rotary, é preciso inicialmente que ela participe de reunioes do
clube como convidada. Durante tal processo, ela deve receber orientacoes em relaciao ao
Rotary, e espera-se que ela fique ambientada ao clube. Em seguida, caso ela deseje fazer
parte do clube, seus integrantes devem aprovar o seu ingresso. Com isso, verifica-se se, na
percepcao daqueles que j4 integram o clube, a pessoa mostra-se sintonizada com os ideais
do grupo.

Por fim, havendo a aprovacao, realiza-se a cerimonia referente a sua posse como
rotariano(a), que inclui a leitura de um juramento. Ela passa a usar um distintivo com o
emblema do Rotary, que a identifica como integrante da organizacdo, e a pessoa que a
convidou para participar do clube passa a ser seu padrinho ou sua madrinha no Rotary. O
emblema do Rotary traz uma roda denteada com 24 dentes, simbolizando que os
rotarianos devem estar voltados para o servir 24 horas por dia. Enquanto os rotarianos sao
identificados pelo uso do distintivo, os clubes de Rotary contam com artefatos que se fazem
presentes em qualquer reunidao de clube: sua bandeira, um sino e um martelo. Enquanto a
bandeira traz o emblema do Rotary, o sino e o martelo representam disciplina e autoridade
do presidente para conduzir as reunioes, sendo utilizados para inicia-las, finaliza-las e em
qualquer outro momento em que se deseje atencao.

No cotidiano dos rotarianos, a “Prova Quadrupla” (“Do que nés pensamos, dizemos
ou fazemos: E a verdade? é justo para todos os interessados? criara boa vontade e melhores
amizades? sera benéfico para todos os interessados?”), reflexao ligada ao servir criada em
1932 pelo rotariano Herbert Taylor (Rotary, 2017), é sempre citada. A referéncia ao servir
também é vista nas publicacoes dirigidas aos rotarianos e nos eventos do Rotary. Nos
textos produzidos periodicamente na sede e nos distritos, que abordam temas diversos

ligados a organizacao, o servir é habitualmente enfatizado. Na Conveng¢ao do Rotary e nas
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conferéncias distritais, por sua vez, o reforco ao servir integra as palestras, apresentacoes
de projetos e demais atividades.

Apobs um novo processo de distanciamento, concluiu-se que o comprometimento
analisado ¢ iniciado no processo de admissao de uma pessoa ao Rotary, tem continuidade
com ela mantendo-se na organizacdo e comprova-se efetivo com sua participacao em
projetos. A este conjunto de atividades, no qual tem-se lideres lidando com o desafio de
unir seguidores — que possuem variadas referéncias culturais — para o proposito de
realizar projetos, incluindo o ingresso na organizacdo, a permanéncia nela e o
envolvimento nos projetos, tendo como base a referéncia ao servir, que revela-se como
esséncia da cultura organizacional, deu-se o nome de pratica do servir.

Para vivenciar a realizacao de projetos, mais um processo de aproximacao foi
realizado. Diante do fato de que encontrar parceiros representa um desafio que precisa ser
superado, uma vez que a formacao de parcerias entre clubes e distritos de diferentes paises
é fundamental para que sejam concretizados os projetos internacionais estruturados para
fazer uso de subsidios globais da Fundacao Rotéaria, notou-se que os lideres direcionam
esforcos para a realizagdo de parcerias, agindo diretamente e mobilizando seguidores para
tentativas. Com o acompanhamento dos projetos, observou-se que a obtencao de parcerias
tem ocorrido sobretudo em contextos de encontros pessoais. Uma vez que os rotarianos
sao bem-vindos as reunioes de qualquer clube, eles possuem o hébito de visitar outros
clubes.

Diante da necessidade de formar parcerias para projetos internacionais, ha lideres
que visitam clubes diversos para tratar do assunto. Em um dos projetos estudados, por
exemplo, lideres viajaram do Brasil para os Estados Unidos e, ap6s a visita a um clube,
uma parceria foi feita. A principal fonte de parcerias, entretanto, tem sido a Convencao do
Rotary. O evento, que é realizado anualmente, costuma contar com cerca de 30 mil
pessoas, havendo representacdo da maioria dos distritos existentes. Assim, os lideres de
projetos nele presentes tém a possibilidade de dialogar com integrantes de clubes de
variados locais, incluindo lideres dos distritos, como foi notado no sombreamento. Nos
projetos estudados, a Convencao do Rotary mostrou-se como o meio mais comum para o
surgimento de parcerias.

Durante o desenvolvimento dos projetos, percebeu-se que € essencial que os lideres,
com a presenca nas comunidades e o relacionamento com seus membros, conhecam seus

costumes e mostrem respeito a suas referéncias culturais. Notou-se também que a falta de
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conhecimento sobre a realidade de uma comunidade ou de alinhamento com sua cultura
pode fazer que um projeto tenha que ser reestruturado ou interrompido. Outra questao
percebida foi que a diferenca de costumes entre os parceiros pode trazer problemas. Em
um dos projetos estudados, por exemplo, enquanto um dos parceiros, seguindo um héabito
ligado a seu pais, produzia documentos com formalidade, o outro parceiro, de um local
sem tal costume, fazia registros de maneira informal. Tendo em vista o aspecto formal dos
formularios e relatorios que devem ser apresentados a Fundacao Rotéaria, o parceiro que
era caracterizado pela informalidade precisou se adequar, adaptando sua cultura. Para
tanto, os lideres promoveram didlogos para destacar a importancia da mudanca,
convencendo as pessoas envolvidas, e realizaram treinamentos.

Por fim, foi realizado mais um processo de distanciamento. A anélise das conexoes
entre as atividades permitiu que se chegasse a conclusdao de que, para a realizacao dos
projetos, sao formadas parcerias e, a partir dai, os projetos sao efetivamente concretizados
— ha a busca por parceiros, a comunicacao entre eles e o desenvolvimento dos projetos em
conjunto, atividades em que ha interacdo entre pessoas de diferentes culturas sociais.
Ademais, foi possivel concluir também que, durante a realizacao dos projetos, problemas e
dificuldades surgem, e solucoes sao buscadas por meio de momentos de discussao, reflexao
e aprimoramento, tendo em vista evitar danos e buscar o aperfeicoamento. Ao primeiro
conjunto de atividades, que representa o caminho para a realizacao de projetos e no qual
tem-se lideres lidando com o desafio de conduzir seguidores de variadas culturas rumo a
realizacdo de objetivos, deu-se o nome de pratica da parceria. Ao segundo conjunto de
atividades, voltado para a solucao de problemas e dificuldades e no qual tem-se lideres e
seguidores de variadas culturas lidando com o desafio de conviver com suas diferencas,
deu-se o nome de pratica do conflito.

Assim, com a abordagem da lideranca como prética intercultural, pode-se dizer que
a lideranca nos projetos internacionais no Rotary pode ser compreendida a partir de trés
praticas integradas: o servir, a parceria e o conflito. O servir é a principal referéncia da
cultura da organizacao e representa o alicerce da lideranca — com base no servir, os lideres
integram e conduzem os seguidores para a realizacao dos projetos. A parceria representa a
esséncia dos projetos — a formacao de parcerias e a sensibilidade dos lideres as diferentes
culturas na interacdo cotidiana permitem que os projetos sejam desenvolvidos com
sucesso. O conflito, por sua vez, pode se fazer presente em qualquer fase de um projeto, e a

atencao as diferencas culturais é importante para que decisoes e solucoes de problemas
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sejam satisfatorias. Os achados no campo, portanto, mostram estrita relacao com a teoria

citada, evidenciando cultura e interculturalidade nas relacoes de lideranca.
Discussao

Em vez de focar as competéncias dos lideres, perspectiva tradicional na pesquisa em
lideranca, a visao da lideranca como pratica intercultural foca o modus operandi da
lideranca, com uma interacao mais préoxima com os praticantes. Compreender as praticas
de lideranca que se fazem presentes nas organizacoes significa buscar nas condicoes sociais
e culturais respostas para os motivos e o modo como elas acontecem. Uma compreensao
ampla é essencial para explicar a forma de organizar as praticas, o que traz a necessidade
de se conhecer o contexto situado das atividades realizadas em cada pratica, os elementos
que dele fazem parte, a maneira como os lideres e seguidores negociam e constroem
coletivamente o conhecimento pratico, e as referéncias historicas e culturais que mediam o
conhecimento gerado. E preciso, também, compreender tal processo de construcio do
conhecimento pratico nas suas condicées de producao, manutencao e transformacao.

No estudo da lideranca como pratica intercultural, o pesquisador fica atento para
como as praticas de lideranca sao moldadas e legitimadas pela cultura organizacional e
pelas culturas sociais presentes, bem como para a influéncia de tais praticas na cultura do
coletivo. Para tanto, é necessario entender as suposicoes basicas compartilhadas, o
significado da comunicacdo para os praticantes, de que modo a acao ¢ viabilizada e como
os lideres identificam para os seguidores o sentido do que é importante. Interculturalidade
refere-se, entdo, ao embate cultural do mais diverso em termos geograficos, nao se
restringindo somente as culturas nacionais — que sao tradicionalmente enfatizadas pelos
estudos interculturais em Administracgao.

A utilizacdo do referencial apresentado para o estudo empirico da lideranca como
pratica intercultural revela trés desafios. Sao desafios oriundos da aplicacao do referencial
na pesquisa empirica da lideranca intercultural no contexto dos projetos internacionais na
organizacao Rotary. O primeiro desafio diz respeito ao entendimento da proximidade do
pesquisador com o campo empirico — refere-se a importancia do pesquisador refletir sobre
sua proximidade com o campo empirico, de forma a compreender o tipo de esfor¢co que
devera fazer no sentido de buscar o entendimento da lideranca no contexto estudado. Essa

proximidade pode ocorrer a partir de uma familiaridade ou de um estranhamento.
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O segundo desafio esta relacionado ao aprendizado pratico sobre o que é realizar
uma observacdo — remete a compreensao de que o observador deve se encarregar de
compreender o campo de pesquisa como o conjunto das interagdes envolvendo o sujeito
pesquisador, os sujeitos pesquisados e os elementos nao humanos. A observacao deve
contemplar as dimensoées da espacialidade, da temporalidade e da historicidade.

O terceiro desafio abrange o aprendizado pratico sobre como realizar uma descricao
imediata — empreende sobre o exercicio do pesquisador de construir uma descri¢ao
imediata do campo de pesquisa. Trata-se de uma descricio que detalhe os eventos de
convivéncia e de que maneira lideres e seguidores agem e interagem em tais eventos. A
partir desse tipo de descricao, conseguimos chegar, por um processo de analise, as relacoes
constituidas entre os integrantes do contexto em questao.

Com o referencial utilizado, conseguiu-se chegar a um novo olhar sobre a lideranca
em projetos internacionais no Rotary por meio da aproximacao em relacdo ao fenémeno,
procurando-se nao apenas explorar o que lideres e seguidores fazem, mas também
entender como sao promovidas a organizacao e a coordenacao das atividades estudadas na
coletividade considerada — levando em conta que os processos culturais existentes
orientam a acdo e oferecem as bases para a compreensdao do contexto analisado. Nos
processos de aproximacao, foi possivel vivenciar o cotidiano dos rotarianos e o trabalho de
lideres e seguidores nos projetos. Nos processos de distanciamento, foi possivel fazer
reflexGes sobre as atividades e compreender as conexoes entre elas. Com o conhecimento
das préaticas associadas a lideranca nos projetos internacionais no Rotary, rotarianos
inexperientes passam a ter uma referéncia e os experientes ampliam sua visao, o que gera
melhores condicoes de realizar com éxito os projetos. Ademais, o conhecimento pode ser
aplicado a organizacOes congéneres.

Em relacdo a pratica do servir, observa-se que, com a referéncia ao servir, ideal
compartilhado entre os rotarianos — também visto como uma linguagem, o falar Rotary
(Torres, 2004) —, os lideres conseguem unir seguidores de variadas culturas para a
realizacdo de projetos. Tendo em vista que os rotarianos sao voluntarios, sua
disponibilidade é bastante variavel — na organizacao dos projetos, portanto, os lideres
devem ter cuidado com a distribuicao de atribuicées, evitando o nao cumprimento de
atividades e a frustracdo das pessoas. Diante da falta de conhecimento em relacdo aos
projetos por parte dos seguidores, os lideres devem incentivar a leitura do material

disponibilizado pelo Rotary que traz os passos e as regras dos projetos, dar orientacoes e
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tirar duvidas — além disso, é interessante acessar o Rotary Showcase, pagina em que ha a
exposicao de muitos exemplos de projetos internacionais realizados na organizacao.
Quanto a existéncia de rotarianos sem o devido comprometimento, é preciso que haja mais
atencao no processo de ingresso no clube e uma continua avaliacao — nota-se que os clubes
mostram preocupacao com a quantidade de integrantes, mas a preocupagdo com o seu
alinhamento com os propositos da organizacao deve prevalecer.

No que diz respeito a pratica da parceria, ha situacoes em que lideres tém a
iniciativa de um projeto no local em que seu clube esta localizado e buscam parceiros em
outros paises, e ha situacoes em que lideres tém a iniciativa de um projeto em outro pais e
buscam parceiros em tal pais. No primeiro caso, ha parceiros locais procurando parceiros
internacionais; em tal situacdo, normalmente h4a mais alinhamento com as necessidades
das comunidades nas propostas iniciais dos projetos, em funcao da proximidade com elas.
No segundo caso, ha parceiros internacionais procurando parceiros locais; em tal caso,
costuma ser mais rapido concretizar os projetos, uma vez que tem-se de inicio verba
internacional, o que representa uma das exigéncias da Funda¢ao Rotaria. Nos dois casos,
entretanto, os encontros pessoais sdo muito uteis para a concretizacdo de parcerias, pois
permitem que as partes se conhecam melhor, que haja maior clareza sobre os objetivos dos
projetos e que as diferencas de costumes entre os parceiros sejam compreendidas e levadas
em consideracdo pelos lideres durante o desenvolvimento dos projetos. Os parceiros
também devem estar sempre atentos aos costumes das comunidades, pois projetos sem
sintonia com seus habitos podem nao gerar os resultados pretendidos.

Sobre a préatica do conflito, para evitar problemas como os citados referentes a falta
de conhecimento sobre a realidade das comunidades ou de alinhamento com sua cultura,
os lideres podem fazer mais visitas a elas e ampliar as relagdes com seus membros. Com
isso, os lideres tém condi¢oes de entender melhor as necessidades existentes e debater
mais 0s projetos com o publico-alvo. No relacionamento entre os parceiros, variados
costumes e condigoes se fazem presentes. Assim, é importante que haja conhecimento em
relacao as diferencas de realidade e que seja definida em conjunto uma forma de trabalho
que respeite as particularidades de cada parte.

O referencial utilizado traz a vantagem de possibilitar um conhecimento
aprofundado sobre a lideranca a partir de um entendimento integrado das praticas
existentes, levando em conta os lideres, os seguidores, o contexto e a cultura do grupo, que

envolve a cultura organizacional e as culturas sociais presentes. Com tal conhecimento, os
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praticantes tém condicoes de entender melhor o trabalho que realizam, bem como de
refletir e repensar as praticas tendo em vista a concretizacio dos objetivos a serem
alcancados, o que é de interesse das mais variadas organizacées. Por outro lado, a
utilizacao do referencial também traz desafios como conseguir amplo acesso ao ambiente
que se deseja analisar, poder acompanhar pessoas de forma muito préxima e ter condi¢oes

de dedicar tempo suficiente para conhecer detalhadamente as atividades desempenhadas.
Conclusao

Dentro do campo da lideranca como pratica, é necessario levar em consideracao a
interacao entre culturas, entendendo que a interculturalidade é inerente a orientacao de
como as praticas organizacionais sao construidas e na forma como os lideres tomam e
alicercam suas decisoes, agem e interagem. Nesse sentido, o artigo formulou e discutiu um
referencial metodologico e analitico para auxiliar os estudiosos em sua pratica de pesquisa
empirica sobre lideranca como pratica intercultural. Neste artigo, os pesquisadores nao
encontrardo uma receita milagrosa ou um modelo fechado para ser aplicado. Todavia,
encontrarao material para facilitar e estimular a pratica da pesquisa empirica, gerando um
ambiente reflexivo para se lidar com as singularidades do fazer pesquisa na pratica.

O referencial apresentado abrange principios conceituais, metodologicos e
analiticos voltados para orientar a pesquisa de praticas interculturais da lideranca.
Ademais, o artigo ilustrou o uso do referencial por meio de um estudo empirico sobre a
lideranca em projetos internacionais na organizacdo Rotary e discutiu os principais
desafios na realizacao deste tipo de pesquisa.

Os procedimentos metodologicos apontados permitem que o trabalho de campo seja
estruturado de modo que se possa obter um material relevante, enquanto as orientacoes
para andalise e interpretacio do material empirico proporcionam um amplo
aproveitamento do material obtido. Com isso, os resultados desta pesquisa contribuem
para o desenvolvimento de pesquisas empiricas com reflexividade mais apurada e com
consideracao plena da forca da cultura na pratica intercultural da lideranca no mundo
contemporaneo. Para pesquisas futuras, sugere-se que o referencial trazido seja ampliado
— com mais questoes, por exemplo — e aplicado a organizacoes de outros tipos — publicas,
privadas com fins lucrativos, etc. Sugere-se também que sejam estudados contextos

culturais que explicitem a atuagao de outros ambitos culturais, como as culturas regionais,
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profissionais, rurais e geracionais, para com isso podermos melhor entender como o

fenomeno intercultural torna-se onipresente na pratica das organizagoes contemporaneas.
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